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Työhyvinvoinnin paradoksit kolmannen 
sektorin palkkatyössä
KIRSIKKA SELANDER
Yhteiskunnallisessa keskustelussa esitetään aika-
ajoin, että kolmannen sektorin, eli rekisteröityjen 
yhdistysten, säätiöiden ja uusosuuskuntien, tuli-
si osallistua yhä enemmän yhteiskunnallisten teh-
tävien hoitamiseen. Kolmannen sektorin on odo-
tettu osallistuvan esimerkiksi hyvinvointipalvelui-
den tuotantoon, ylläpitävän demokraattista järjes-
telmää sekä aktivoivan kulttuuri, liikunta ja har-
rastustoimintaa. Erityisesti viime aikoina keskus-
telussa on painottunut kolmannen sektorin rooli 
hyvinvointipalvelujen tuottajana ja huoli siitä, ky-
kenevätkö järjestöt jatkossakin tuottamaan palve-
luita, kun kuntien ja järjestöjen väliset kumppa-
nuudet päättyvät sote-uudistuksen myötä.  
Vaikka yhteiskunnallisessa keskustelussa koros-
tuu kolmannen sektorin rooli hyvinvointipalve-
lujen tuottajana, ei se perinteisesti ole ollut sen 
pääasiallinen tehtävä. Kansainvälisissä vertailuissa 
pohjoismainen kolmas sektori on kuvattu edun-
valvontaan ja vapaa-ajantoimintoihin keskittyvä-
nä sektorina, kun taas palvelujen tuottaminen on 
kuulunut hyvinvointivaltion vastuulle. Samoin 
on tuotu esille vapaaehtoistyön keskeinen merki-
tys kolmannen sektorin toiminnalle. (Esim. Sa-
lamon & Anheier 1998; Sivesind & Selle 2010.) 
Hyvinvointipolitiikassa tapahtuneiden muutosten 
myötä kolmas sektori on kuitenkin siirtynyt Suo-
messa yhä voimakkaammin edunvalvonnasta koh-
ti palvelujen tuotantoa (Julkunen 2017; Keränen 
2017). Tämä näkyy muun muassa siinä, ettei pal-
veluja tuoteta enää ainoastaan jäsenille vaan yhä 
enemmän myös yhdistyksen ulkopuolisille kansa-
laisille (Helander 2004, 87−90). Samanaikaisesti 
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nin paradoksit kolmannen sektorin palkkatyössä” lekti-
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kolmannen sektorin saamia yleisavustuksia on lei-
kattu, eivätkä vapaaehtoiset tutkimusten mukaan 
halua osallistua pitkäjänteistä sitoutumista vaati-
viin tehtäviin siinä määrin kuin aiemmin (esim. 
Siisiäinen 2009; Särkelä 2016). Kaikki tämä ko-
rostaa palkkatyön merkitystä, mutta yhteiskunnal-
lisessa keskustelussa ei puhuta siitä, millaiset edel-
lytykset vapaaehtoistoimintaan pohjautuvalla kol-
mannella sektorilla on palkkatyön organisointiin 
ja johtamiseen tai kuinka palkkatyön lisääntymi-
nen muuttaa sektorin luonnetta.
Viime vuosikymmenten aikana kolmannen sek-
torin toiminnasta on tullut yhä ammattimaisem-
paa, mikä viittaa niin sanotun hybridin toiminta-
mallin omaksumiseen (Billis 2010). Esimerkiksi 
vuoden 1995 jälkeen työantajana toimivien kol-
mannen sektorin organisaatioiden lukumäärä on 
noussut 4 000:sta 8 000:een, eli se on kaksinker-
taistunut. Nykyisin kolmannelle sektorille sijoit-
tuukin noin viisi prosenttia koko kansantalou-
den työvoimasta, mikä vastaa noin 70 000 pal-
kansaajaa henkilötyövuosiksi muutettuna. Tämä 
on enemmän kuin esimerkiksi majoitus ja ravit-
semustoiminnassa tai maataloudessa. (Selander 
2018.) 
Syitä sille, miksi kolmannella sektorilla tehtä-
vä palkkatyö on lisääntynyt, on haettava niin hy-
vinvointipolitiikasta, muuttuneesta rahoituksesta 
kuin kansalaistoiminnassa tapahtuneista muutok-
sista. Väitöskirjassani havaitsin, että kolmannella 
sektorilla tehtävä palkkatyö lähti voimakkaaseen 
kasvuun erityisesti 1990-luvun laman ja EU-jä-
senyyden jälkeisenä aikana. Tuolloin hyvinvointi-
politiikassa tapahtuneiden muutosten myötä kol-
manteen sektoriin alettiin kohdistaa yhä enem-
män odotuksia hyvinvointipalveluiden tuotan-
toon liittyen. Lisäksi niiden toivottiin toimivan 
niin sanottuina ”välityömarkkinoina” eli tarjoavan 
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työtä sellaisille työttömille, joilla oli muutoin vai-
keuksia työllistyä avoimille työmarkkinoille. Uu-
det tehtävät lisäsivätkin palkkatyövoiman tarvetta, 
mutta lisäksi palkkatyön volyymin kasvua vauh-
dittivat uudet rahoitusmahdollisuudet, kuten Eu-
roopan unionin rakennerahastoista haettava han-
kerahoitus sekä kansallinen palkkatuki, jotka osal-
taan mahdollistivat palkkatyön kasvun. (Ks. myös 
Ruuskanen & al. 2013.)
Vaikka hyvinvointipolitiikka aluksi vauhditti 
voimakkaastikin palkkatyön kasvua, alkoi sen vai-
kutus heikentyä 2000-luvulle tultaessa. Samalla 
palkkatyön kehitys alkoi jakaantua yhä voimak-
kaammin kolmannen sektorin sisällä hyvinvoin-
tipalveluja tuottavien ja perinteisempään kansa-
laistoimintaan keskittyvien organisaatioiden välil-
lä. Hyvinvointipalveluja tuottavissa organisaatiois-
sa, kuten sosiaali- ja terveysjärjestöissä sekä kou-
lutuksessa, kasvu hidastui 2000-luvulla ja kään-
tyi seuraavalla vuosikymmenellä lievään laskuun. 
Sen sijaan perinteisillä kansalaistoiminnan alueil-
la, kuten kulttuurissa, liikunnassa ja harrastustoi-
minnassa, palkkatyön kasvu on jatkunut aina näi-
hin päiviin asti. 
Tulkintani mukaan kehityksen jakautumista 
voidaan selittää niin sanotuilla isomorfisilla eli sa-
mankaltaistumispaineilla, jotka ovat olleet erilaisia 
riippuen siitä, tarkastellaanko hyvinvointipalvelu-
ja tuottavia vai perinteisempään kansalaistoimin-
taan keskittyviä organisaatioita. 
Hyvinvointipalveluja tuottavat organisaatiot 
ovat altistuneet erityisesti hyvinvointipolitiikassa 
tapahtuneille muutoksille ja siten niin sanotuil-
le pakottaville paineille (ks. DiMaggio & Powell 
1983). Sosiaali- ja terveysjärjestöissä sekä koulu-
tuksessa palkkatyö lähti voimakkaaseen kasvuun, 
kun kuntien palvelutuotantoa alettiin 1990-lu-
vulla avata yhä enemmän markkinoiden tuotet-
tavaksi. Tuolloin erityisesti kolmannesta sektoris-
ta toivottiin kumppania kuntien palvelutuotan-
toon, sillä yleishyödyllisistä tavoitteistaan johtu-
en se koet tiin luotettavampana kumppanina kuin 
yksityiset yritykset. Tämä jäi kuitenkin pitkälti 
puheen tasolle, sillä 1990-luvulta alkaen hyvin-
vointipolitiikassa on haettu vaikutteita yhä enem-
män yksityisen sektorin toiminnasta (esim. Särke-
lä 2016). Toisin sanoen kaikkia markkinoita häi-
ritseviä esteitä, kuten kolmannen sektorin saa-
mia yleisavustuksia ja verohelpotuksia on pyrit-
ty purkamaan markkinoiden tieltä, eikä kolman-
nelle sektorille ole annettu erityisasemaa palvelu-
jen tuotannossa. Sen sijaan kolmas sektori on ase-
tettu kilpailemaan yritysten kanssa, mikä on vaa-
tinut niiltä kykyä tuotteistaa ja markkinoida pal-
veluitaan. (Julkunen 2017; Särkelä 2016.) Kilpai-
lun lisääntyminen ja siirtyminen yhä lähemmäs 
yksityisen sektorin toimintatapoja onkin saanut 
osan hyvinvointipalveluita tuottavista organisaa-
tioista yhtiöittämään toimintojaan. Siten osa ai-
emmin kolmannelle sektorille tilastoitua työtä on 
siirtynyt osaksi yksityistä sektoria, mikä voi osin 
selittää vuosituhannen vaihteen jälkeen havaitta-
vaa palkkatyön volyymin laskua. 
Vastaavanlaista palkkatyön volyymin laskua 
ei ole kuitenkaan havaittavissa perinteisemmil-
lä kansalaistoiminnan alueilla, kuten kulttuuris-
sa, liikunnassa ja harrastustoiminnassa. Sen sijaan 
palkkatyö on jatkanut niissä kasvuaan myös tällä 
vuosituhannella. Tulkintani mukaan tämä johtuu 
erityisesti rahoituksessa ja vapaaehtoistoiminnassa 
tapahtuneista muutoksista. Esimerkiksi järjestöjen 
saamien yleisavustusten supistuminen ja korvau-
tuminen projektirahoituksella on tehnyt kolman-
nen sektorin rahoituksesta entistä pirstaleisempaa 
ja vaikeammin hallittavaa. Erilaisten avustusläh-
teiden hallinta, rahoitushakemusten kirjoittami-
nen, projekteihin liittyvä seuranta ja valvonta ovat 
työläitä prosesseja, jotka vaativat erityisosaamista. 
Samalla erilaisiin hallinnollisiin tehtäviin uppoaa 
yhä enemmän aikaa. Tutkimusten mukaan vapaa-
ehtoiset eivät kuitenkaan halua osallistua pitkä-
jänteistä sitoutumista vaativiin hallinnollisiin teh-
täviin, eikä heidän osaamisensa välttämättä riitä 
vaativaan projektityöhön (ks. esim. Pihlava 2010; 
Ruuskanen & al. 2013; Siisiäinen 2009). Siten ke-
hitys korostaa palkkatyön merkitystä myös perin-
teisemmillä kolmannen sektorin toiminta-alueilla, 
jossa sitä ei ole juuri aiemmin käytetty (ks. myös 
Ruuskanen & al. 2013, 18−20).
Palkkatyön lisääntyminen merkitsee kuitenkin 
sitä, että kolmanteen sektoriin kohdistuvat nor-
matiiviset paineet voimistuvat. Yhdenkin työnte-
kijän palkkaaminen edellyttää järjestöiltä työnan-
tajavelvoitteiden täyttämistä kasvattaen siten by-
rokraattisuutta. Samalla se luo paineita toimin-
nan jatkuvuudelle työntekijöiden toimeentulon 
turvaamiseksi. (Billis 2010.) Ammattimaisesti 
johdettujen organisaatioiden onkin tapana muut-
tua maltillisempaan ja rationaalisempaan suun-
taan. Tämä turvaa toiminnan jatkuvuuden, mut-
ta ei ole välttämättä mieleen vapaaehtoisille, jot-
ka odottavat organisaatioilta nopeaa reagointiky-
kyä, luovuutta ja joustavuutta (ks. esim. Hwang 
& Powell 2009; Kreutzer & Jäger 2011). Palkka-
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työn lisääntyminen johtaakin usein jännitteiseen 
asetelmaan vapaaehtoistyön ja palkkatyön välillä. 
Samalla se muuttaa vapaaehtoistyöhön pohjautu-
van kolmannen sektorin toimintalogiikkaa, millä 
voi olla positiivisia ja negatiivisia seurauksia työ-
hyvinvoinnin näkökulmasta.
Kolmannen sektorin organisaatiokulttuuria on 
perinteisesti luonnehtinut enemmän vapaaehtois-
työn kuin palkkatyön logiikka, mikä ilmenee esi-
merkiksi kolmannen sektorin kirjallisuudessa 
esiintyvänä oletuksena työn ”kutsumuksellisuu-
desta”. Tällöin oletetaan, että kolmannen sekto-
rin palkansaajat hakeutuvat tehtäviinsä, koska he 
haluavat olla mukana edistämässä organisaation 
arvoja ja yleishyödyllisiä päämääriä. (Hansmann 
1980; Rose-Ackerman 1996.) Työn ajatellaan siis 
olevan tekijöilleen henkilökohtaisesti merkityksel-
listä, minkä vuoksi johtamisen ei tarvitse perus-
tua määräyksiin tai käskyihin vaan työntekijöil-
le voidaan antaa suhteellisen paljon päätäntäval-
taa oman työn tekemisen suhteen. Tulosten pe-
rusteella kolmannen sektorin organisaatiokulttuu-
ri mahdollistaakin tekijöilleen julkista ja yksityistä 
sektoria enemmän työn autonomiaa eli päätäntä-
valtaa siihen, miten ja milloin he työtään tekevät 
(ks. myös Ruuskanen & al. 2016). 
Itsenäinen työote yhdistettynä yleishyödyllisiin 
päämääriin luo edelleen hyvän kasvualustan työn 
imun kokemuksille. Väitöskirjani tulosten perus-
teella kolmannen sektorin palkansaajien havait-
tiinkin kokevan keskimääräistä enemmän työn 
imua: he kokevat itsensä energisemmiksi, innok-
kaammiksi ja työlleen omistautuneemmiksi kuin 
palkansaajat Suomessa keskimäärin.
Vapaamuotoisen organisaatiokulttuurin kään-
töpuolena on kuitenkin se, ettei se ainoastaan 
mahdollista työn autonomiaa vaan kertoo myös 
työn organisoimattomuudesta ja johtamisen puut-
teesta. Tämä heijastuu edelleen työhön liittyvänä 
kiireenä ja työn ennakoimattomuutena (ks. myös 
Ruuskanen & al. 2016). Kolmannen sektorin 
palkkatyöhön liittyvänä paradoksaalisena piirtee-
nä onkin, että korkeasta työn imusta huolimatta 
kolmannen sektorin palkansaajat ovat vähemmän 
tyytyväisiä työhönsä kuin julkisella ja yksityisellä 
sektorilla työskentelevät (Ruuskanen & al. 2016) 
ja heillä on enemmän työn ja perheen yhteensovit-
tamiseen liittyviä ongelmia (Selander & al. 2012). 
Lisäksi he ovat harkinneet muilla sektoreilla työs-
kenteleviä useammin vaihtavansa työpaikkaansa 
(Selander & Ruuskanen 2016). 
Näin ollen samat työhön liittyvät piirteet, jot-
ka tuottavat työhyvinvointia, voidaan nähdä myös 
negatiivisempien ilmiöiden taustalla. Työn yleis-
hyödyllisyys, tai jopa kutsumuksellisuus, yhdis-
tettynä vapaamuotoiseen organisaatiokulttuuriin 
tuottaa korkeaa työn imua ja työhön sitoutumis-
ta, mutta samalla se altistaa kiireelle ja negatiivi-
sille työhyvinvoinnin ilmiöille. Onkin mahdollis-
ta, että kolmannella sektorilla työn kutsumuksel-
lisuutta pidetään itsestäänselvyytenä, jota odote-
taan kaikilta palkansaajilta. Tällaisia odotuksia voi 
kohdistua palkansaajiin erityisesti vapaaehtoisten 
suunnalta. He voivat odottaa myös palkansaajilta 
tietynasteista ”talkoohenkeä”, kuten kykyä joustaa 
työaikojen ja -tehtävien suhteen (ks. myös Ruus-
kanen & al. 2013). Kaikki kolmannella sektoril-
la työskentelevät eivät kuitenkaan halua uhrautua 
työnsä puolesta tai olla tavoitettavissa silloin, kun 
vapaaehtoiset niin toivovat. Kohtuuttomilta tun-
tuvat odotukset voivatkin heikentää palkansaa jien 
työhyvinvointia. 
Palkkatyön näkökulmasta kolmannelle sekto-
rilla tarvittaisiinkin vapaamuotoisen organisaatio-
kulttuurin sijaan muodollisempaa johtamista ja 
työn organisointia, jota vapaaehtoistyön toimin-
takulttuuri ei tällä hetkellä tarjoa. Osin tämä voi 
liittyä siihen, ettei johtaminen ja työhyvinvoin-
nista huolehtiminen ole kolmannella sektorilla oi-
kein kenenkään vastuulla. Esimerkiksi yhdistys-
lain perusteella johtaminen ja työhyvinvoinnis-
ta huolehtiminen kuuluvat yhdistyksen hallituk-
selle, jolla ei ole välttämättä minkäänlaista työ-
suhdeasioihin liittyvää osaamista tai kosketuspin-
taa työyhteisön käytännön toimintaan. Sen vuok-
si käytännössä vastuu palkkatyön johtamisesta on-
kin useimmiten siirretty palkatulle johdolle, kuten 
toiminnanjohtajalle, jonka toimintaa hankaloittaa 
se, ettei hänelle ole aina annettu riittäviä valtuuk-
sia palkkatyön johtamiseen (ks. esim. Kaunismaa 
& Lind 2014, 18, 51−52). Näin ollen kolmannel-
la sektorilla voidaan päätyä tilanteeseen, jossa ke-
nelläkään ei ole täyttä vastuuta palkkatyön johta-
misesta, mikä heijastuu edelleen työhyvinvointiin 
liittyvinä puutteina. 
Jatkossa olisikin tärkeää, että palkka- ja vapaa-
ehtoistyön erilaiset toimintalogiikat tehdään nä-
kyviksi ja tuotetaan siten työympäristö, joka ky-
kenee vastaamaan palkansaajien työtä koskeviin 
odotuksiin. Se, miten tämä käytännössä tehdään, 
on kuitenkin hankalampi kysymys. Jos työtä läh-
detään muuttamaan enemmän palkkatyön vaati-
maan suuntaan uhkaa kolmannen sektorin toi-
minnalta kadota se pohja, joka tekee siitä niin eri-
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tyistä. Aiemmin on esimerkiksi keskusteltu pitäi-
sikö johtamiseen liittyviä epäselvyyksiä vähentää 
muuttamalla yhdistyslakia osakeyhtiölain suun-
taan siten, että se takaisi palkatulle johdolle sel-
keämmät toimintavaltuudet. Toistaiseksi näihin 
muutoksiin ei ole kuitenkaan haluttu ryhtyä, sil-
lä niiden on koettu siirtävän toimintavaltaa liiak-
si yksittäiselle henkilölle ja heikentävän siten jä-
sendemokratiaan pohjautuvaa yhdistystoiminnan 
luonnetta. Sen sijaan yhdistyksiä on kannustettu 
puuttumaan johtamisessa esiintyviin epäselvyyk-
siin tarkentamalla omia johtosääntöjään, mikä on 
mahdollista nykyisenkin lainsäädännön puitteissa. 
(Ks. esim. OM työryhmämietintöjä 2008.) Näin 
ollen esitän, että työhyvinvointiin liittyvien puut-
teiden korjaamiseksi palkkatyötä käyttävien yh-
distysten hallitusten tietoisuutta työhyvinvointiin 
liittyvistä ongelmista tulisi lisätä. Lisäksi heitä tu-
lisi kannustaa selvittämään työhyvinvoinnin ny-
kyistä tilaa heidän omassa organisaatiossaan. Sa-
malla tulisi pohtia, tukeeko nykyinen organisaa-
tiokulttuuri riittävällä tavalla palkkatyön tekemis-
tä ja tulisiko johtamiseen liittyviä vastuukysymyk-
siä määritellä tarkemmin juuri kyseisen yhdistyk-
sen johtosäännöissä. Uskon siis, että organisaa-
tioilla itsellään on parhaimmat edellytykset tilan-
teen parantamiseen, kunhan palkkatyön ja vapaa-
ehtoistyön erilaiset toimintalogiikat tehdään nä-
kyviksi. 
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